









































































































































































































手作業の工程 精米 製麹 かいいれ 瓶詰め
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変わり続けるという伝統
　ここからは酒造りの工程についてのこだわりをみていく。旭酒造は、効率的に機械化が
可能であれば機械化し、製品の味が落ちるならば、他社では機械化を行っていても、旭酒
造は伝統的な手作業を行っている。
　まずは、効率的な製造を図るために機械化した工程を述べる。他社とは異なり機械化を
行った工程は3つある。まず一つ目は蒸米と呼ばれる蒸す工程である。和釜で一回に800キ
ロを40分間かけて蒸す27）。
　二つ目は、上槽の工程で日本酒特有の香りを強くするために商用向けでは初めて旭酒造
が遠心分離機を導入した。「上槽」という工程に導入することで、無圧力状態で酒を分離さ
せると、純米大吟醸本来の香りが引き立つ。導入のきっかけは、秋田県の醸造試験場（現
在は秋田県総合食品研究センター）での論文の発表により、遠心分離機を知ったからであ
る。香りをきれいに、味をきれいにするため、導入した遠心分離機によって、１分間に34回
転つぶさずにお酒を回すことが可能になった28）。
　三つ目は、それぞれの工程をすべて数値化し、データ管理を行っている。徹底的に管理
し、過去のデータ蓄積を行っている。商品の品質維持のために、すべてを機械化せず手作
業で行うことのこだわりを選んだ旭酒造にとって品質管理上重要な工程である。
　次に伝統的な手作業を行っている工程をみていく。手作業で行っている工程は4つある。
一つ目は精米という工程である。精米は、山田錦15キロを小分けして２分間精米し、お米に
水分を含ませる吸水作業を20分間行っている。20分以上長くなると、お米がすぐに割れて
しまうので、時間をタイマーで管理している。その後、水分を飛ばす工程に入る。大きい
石臼を割れないようにゆっくり回すイメージである。お米の周りはタンパク質（芯白）で
あるため割れると雑味が出てしまう29）。山田錦の特徴は、中心部の芯白が大きく、小さく
磨いても割れない点である。この精米の際、旭酒造は「枯らし」の工程をしない。「枯ら
し」とは、精米後の米を１か月以上保管して精米時の熱による乾燥から水分量が戻るまで寝
かす工程である。つまり、旭酒造は水分含有量が多めの玄米を使用している。理由は、酒
米にとって一番怖い胴割れを防ぐためである30）。
　二つ目は、蒸米を広げ水分を飛ばす製麹と呼ばれる作業を行っている。この作業を旭酒
造だけが手作業で行っている。理由としては、美味しさの基準に達するためには、機械化
するより手作業の方がよいと判断したためである。部屋は38度に保たれ、お米一粒を細か
くし、総重量で水分の量を調節している31）。
　三つ目は、発酵という工程である。仕込みを５日間で３回に分けて行う。発酵期間は35～
40日間で、１日50回、かいいれというかき混ぜる工程を手作業で行っている。部屋の温度は
５～６度に保ち、酸の出方、アルコールの出方を毎日管理し、タンクの周りに冷水を流して
温度調節を行い、12～13度で保たれている。このタンク内の温度を均等に保つために、旭
酒造は一般的な酒蔵よりも小さいタンクを使用している。
　最後の四つ目は、瓶詰めの工程である。その際、瓶詰めの前に火入れを行うのが一般的
で、火入れを行うことにより微生物の動きを抑える働きがある。しかし、旭酒造では、瓶
詰めをした後に火入れを行う。熱湯65度で３分し、急速に冷やす。メリットとして、揮発性
が高くなり、香りを閉じ込めることが可能である32）。
　旭酒造は、これから新商品の開発を行う予定はない。このこだわりの工程を徹底して行
い、現在の顧客から愛されている商品にさらに磨きをかけ、品質の強みを活かし、少しで
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も美味しい酒にしていく方針である。
（３）価格対絶対的満足
　顧客に満足させる品質を磨くことが大事だが、酒市場の競争の中でどのような製品を提
供すれば顧客から満足してもらえるか。この節は、獺祭の価値について検討していく。
　 広島市内での発表会で、三代目社長は来場者に「このワイン酵母のお酒が美味しいって
いうけど、2000円でしょ。2000円のワインより美味しいの?」と疑われた33）。確かに、今の
海外市場では日本酒とワインの競争は非常に激しく、よくワインと比較される。しかし、
ワインは時間が経てば経つほど価値が高まり、価格が益々上がっていく。日本酒はワイン
と正反対で、翌年になると価値が下がってしまう34）。
　以上のことから、日本酒とワインの価値が完全に違うことがわかる。では、日本酒独自
の価値というものは、どのようなものだろうか。
　日本酒には、酒造りに適した米を遠隔地から運んできて美味しいお酒を造ることができ
るメリットがあるので、職人は米から酒ができるまで、すべての工程に目を配り、味も職
人の業次第で変わる。原材料の産地やその年の出来によって美味しさが変わることはない。
よって、職人の業による美味しさこそ、日本酒独自の価値といえる35）。
　また、上述の発表会でワインと比較されたのは、日本酒にワインの酵母を使ったことも
関係している。当時はただの話題性を追求するために、ワイン酵母を使った日本酒を出し
たが、三代目社長は発表会の来場者からの疑いから、「話題性」や「物語性」、「非日常性」
で酒は売ってはいけないと気が付いた36）。顧客から自社製品への愛顧を得るには、単純に
価格の内訳が美味しさのみで構成されるお酒を提供するべきだと考えた。つまり価格対絶
対的満足である。
　価格対絶対的満足とは、顧客に日本酒の美味しさそのものを楽しんでもらうことと考え
られる。顧客が払ったお金が日本酒の品質以外の要素の費用となっては絶対的満足とは言
えない。その条件を満たすため、品質とかかわらないラベルのデザインなどはさほどこだ
わらずに37）、逆に品質のためなら日本酒の容器をシャンパンボトルに変えても構わないと
いうやり方で徹底的に美味しさを追求した38）。
　以上の旭酒造の取り組みより、獺祭の価値は、価格に見合った美味しさを顧客に提供す
る酒であることがわかる。つまり、商品の本質を顧客に伝えることが大事であり、ただの
話題性を追求して作った製品は長く生き延び難いことを教えてくれる。
（４）流通とブランドづくり
　１）旭酒造の国内における流通
　ここまでは、製造方法などから旭酒造をみてきたが、流通の面からも旭酒造は、地方の
酒蔵でありながら、他とは一線を画した経営をしている。はじめに、旭酒造の経営を流通
の面からみていく。
　最も顕著に挙げられるのは、獺祭の売上の約40％を首都圏で上げているということであ
る39）。一般的に、日本酒の酒蔵は、地元に根差して売ることが一般的だったが、旭酒造は
首都圏などの大市場を中心に商品を販売している。これを可能にしたのには、大きく2つの
要因が挙げられる。
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　一つは、旭酒造が山口県の酒蔵でありながら、地元での業績低迷によって、東京に活路
を求め進出したため、首都圏に顧客が多いことである。山口では、縮小する市場において、
酒屋などの流通先に対して、影響力が旭酒造より強い地酒に押されていたため、生き残り
をかけて、東京市場に進出した。当初は、地方の酒が東京で売れるわけがないと、冷やや
かに受け取られたというが、大市場では、伝統的な酒蔵の影響力がなく、単純に味で判断
される環境があった。これが、旭酒造の首都圏を中心とした成長の大きな要因になった40）。
現在では、同じ山口県の酒蔵が複数、全国展開している点から、旭酒造が生き残るための
選択が、結果的に、旭酒造のみならず日本酒業界にとって、的確なものであったといえる。
　もう一つの要因として挙げられるのは宅配便とITの普及によって、地方の酒蔵でも首都
圏をはじめとする各地へ向けて直販することが可能になったことである。
　しかし、大市場中心の流通によって、地方で手に入りにくい現状には批判もある。この
状況には、縮小する市場に対応するため大市場中心となっていることの他に、地方都市な
らではの課題がある。前述したように、地方の酒屋などは、古くから取り扱っている地元
の酒蔵の影響力が強く人気があり、獺祭が、地方の小売店まで行き届かず、手に入りにく
い状況が生まれている41）。
　このように、地方において課題もあるが、生き残るための活路を求めて大市場に挑戦し
た行動が、業界や社の将来を考えると、非常に革新的であったといえる。
　２）獺祭というブランドを育てるために
　旭酒造は、獺祭というブランドを育てるための戦略として、流通先を選択している。特
に重視することは、獺祭を取り扱う上での流通先の本気度である。本気度とは、獺祭とい
うブランドを一緒に育てていく環境がどれだけ整っているかということであり、その環境
が整っている流通業者でないと取引をすることはない。スーパーなどは、商品を頻繁に入
れ替える新陳代謝が重要な業種であるため、手を組みにくい現状がある。旭酒造は、ブラ
ンド価値を日本酒の幻戦略などで生まれる希少性ではなく、品質の高さだと考えているこ
とは前述したとおりである。そのため、必ず冷蔵庫で一定温度で保存するなど、品質維持
のための条件を満たしている取引先にしか流通しない戦略をとっている42）。
　また、旭酒造は20１3年５月、東京・京橋に「獺祭Bar23」を開業した43）。
　桜井博志会長は著書で、近年、日本酒業界は、未来予想図が描けていないがゆえに、安
い方向に流れて刹那的な顧客満足に走っているのではないかと述べている。また、都会の
高級和食店では、日本酒からワインへの傾斜を強め、日本酒よりメニューが豊富であるこ
とが現状だ。そのため、多少高価であっても、「正しい日本酒」を飲むことで、対価以上の
感動を得ることのできる場を自社で提供しようとした44）。
　この場で伝えたい「正しい日本酒」とは、商品コンセプトの節で述べたように酔うため
の酒、幻で売る酒ではなく、どこで飲んでも同じ味で、量より質を重視した酒のことであ
る。この酒を国内で伝えることが、「獺祭Bar23」を開業した目的である。
　以上のことから、旭酒造は自らを日本酒の代表と位置づけ、「正しい日本酒」の理解を広
めるという理念に基づき流通を展開していることがわかる。
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　３）業界再興に向けた流通とブランドづくりのこだわり
　旭酒造は、流通とブランドのこだわりから、首都圏に進出し、ブランドを育てるために
流通先を選択した。その一つの手段として、「獺祭Bar23」を開業した。日本酒本来の美味
しさを伝え、「正しい日本酒」を提供することで、日本酒業界の主流であった刹那的な顧客
満足から脱却し、日本酒業界の再興を狙うとともに、獺祭のブランドを構築していった。
　また品質を最優先して、日本酒に対する熱意、本気度、つまり獺祭を理解してくれる取
引先とともに、日本酒業界を再興するため、日本酒のブランディングに注力した共存・共
栄の連携体制をとっていることがわかる。
　このことから、日本酒業界全体の再興をも目指した経営をしているといえよう。
（５）海外販売
　１）海外進出の背景
　旭酒造が海外進出した背景から海外ではどのような販売方法・戦略を行っているのだろ
うか。また今後の海外販売への活動・課題も検討してみたい。
　前述のように旭酒造では地酒が根付いている山口より、地酒が参入しやすい東京へまず
は進出した。東京へ進出したことをきっかけに旭酒造は力を伸ばして行った。
　しかし、現在は国内の日本酒市場は縮小傾向であるにもかかわらず、アルコール飲料の
国際化は進んでいて、ワインやウイスキー、ビールなど、海外で発祥した酒類が当たり前
のように日本に入ってきている。したがって、日本の国内だけを日本酒の市場と考えれば、
侵略される一方である。それらのことを考えると海外進出は必須であったため最初に世界
市場に大きな影響を与えるニューヨーク、パリに進出した。
　また旭酒造では、日本酒の本来の美味しさを海外でも伝えたい、また日本酒市場が小さ
い、つまり日本酒の素人の多い海外では「美味しさ」そのもので勝負ができると考えた。
そこで獺祭であれば海外でも、「美味しい」と言ってくれると信じ、海外進出を行うに至っ
た45）。
　２）販売方法
　旭酒造では、獺祭そのものを海外の人にも飲んでもらいたい、知ってもらいたいと考え
日本で販売している獺祭と同じものを海外でも販売している。そのままの獺祭を理解し納
得してもらわないと、現地適応化した獺祭が一時的に売れたとしても長続きはせず、日本
酒業界にとっても貢献できないと考え、あえて品質を変えていない46）。実際、海外の顧客
から様々な意見があった。香港では、「地域によって獺祭という字が読めない」、ヨーロッ
パでは、「今の純米大吟醸の酒質は繊細すぎるので酒質自体を変えろ」などの意見があった
が、旭酒造は変えなかった47）。今後も旭酒造では現地適応化する考えはなく、国内で販売
している獺祭そのままの酒質、スタイルで海外でも販売を行い、１つのブランドとして旭酒
造が持っている価値観そのままを海外でも提供していく考えである。
　３）販売戦略
　世界へ広がっている獺祭は、現在（2017年２月21日）では約20か国で販売を展開している
が、旭酒造では新たに販売国を増やすことよりは、既存国のシェアを10倍にすべく、現状
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に満足せず「０」を増やす、つまり市場シェアを１桁増やすことを考えている。
　また既存国の深堀を考えつつ、現在ある市場をより大きく、良い市場へと考えている。
旭酒造は将来的に売上の９割を海外へシフトすることも考え、世界の富裕層上位５％を顧客
層としてみているが、５％に留まらず10％へ日々向上していく方針である48）。
　４）海外販売での課題
　まず海外輸出の現状として関税への課題がある。関税への対策は一企業だけでは対応不
可能である。ワインの関税と比較してみても日本酒の関税の方がどの国をみても高い。そ
こから、日本が海外に日本酒を売り出すための関税交渉を重要視してこなかったことがわ
かる。現在日本酒市場は世界市場でも伸びているので、旭酒造では日本酒売り込みに力を
入れるべきであると考えている49）。今後の日本酒の世界への売り込み次第で、日本酒の世
界市場での地位が左右されるであろう。
　次に日本酒独自の価値を欧米市場に理解してもらう必要があるが、そこにも課題がある。
（３）価格対絶対的満足で述べたように、日本酒とワインの価値観は異なる。製造方法から
両者は大きく異なるため、「正しい日本酒」の価値を説明することは容易ではない。日本酒
には日本酒独自の価値があるため、ワインと同等の注意と敬意を払うべきものだというこ
とを、欧米市場に理解してもらうことを目指している50）。
　最後に上記の販売戦略で述べたように、世界の富裕層上位５％に留まらず10％と日々向上
していく考えを旭酒造は持っているが、より多くの富裕層になかなかアプローチが届いて
いないのが現状である。旭酒造では、今後の課題の１つとして富裕層への積極的なアプロー
チを模索していくことも酒造メーカーにとって重要となると考えている51）。
２．経営・管理体制
（１）中核技術を管理下へ
　（２）酒造りでみてきたように、旭酒造による酒造りの工程は一般的な酒造りの方法とは
異なっている。旭酒造では蔵人の手配に年々苦労するようになり、従来のように杜氏制を
維持することが難しくなってきたため製造部員として社員の雇用を始めた。しかし雇用が
増えたことで年間を通じて人件費がかかるようになった。そこで夏場にも良い仕事がなけ
れば優秀な人材も確保できないと考え、地ビールの製造を開始した52）。
　しかし日本酒が少しの管理の違いで味が変わってしまうほど繊細な酒造りであるのに対
し、ビール造りは夏場だけの製造で細部へのこだわりが日本酒に比べ少ない酒造りであり、
繊細な日本酒造りに情熱を燃やす社員の年間を通じたモチベーションを維持することがで
きなかった。この失敗により、倒産のうわさが流れ、翌年の仕込みの時期に杜氏が戻って
こなかった。新しい杜氏を探すのは難しく、もしみつかったとしても、製販分離の体制を
とっていない独自のスタイルを受け入れてもらうことは難しかった53）。
　そこで、杜氏制を廃止し、製造経験のない社員とともに三代目社長自ら酒造りを始めた。
旭酒造では若手の社員を積極的に雇用しており、その理由は2つ挙げられる。まず一つ目は
体力面である。旭酒造では酒造りは夜も交代で米の管理や調整を行っており、体に大きな
負担がかかるためだ。二つ目は若い人のほうが柔軟性に優れていることである。旭酒造は
素材と品質にこだわっているため、酒造業界側からみると効率の悪い製造方法を採ってお
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り、経験者は一般的な酒造り方法の固定観念が邪魔をして面倒だと感じてしまう。また中
途採用の場合、退職するまでの間に処遇で返すことが難しく、中途採用者のメリットが少
ないことも挙げられる54）。
　そして社員のみの酒造りに転換したことで年間を通して安定した仕事量が必要になり、
四季醸造の体制をとることになった。また、今までは杜氏に任せていた調整をすべて社員
が受け持つことになったため、杜氏の勘と経験に頼った製造方法から徹底的な数値管理に
よる製造方法に転換した。
　さらに他社では機械化で行っている作業を、旭酒造では美味しさにこだわって機械化と
手作業を使い分けている。機械化しても美味しい酒を造れる工程は機械化し、造れない工
程は手作業で行われている。
　そして美味しさの判断は、味を数値化することで管理している。また数値管理を行うこ
とで、年間を通じて安定した品質を保つことが可能になり、杜氏制では酒造りのノウハウ
を共有しにくいという欠点があったが、製造方法の転換後は素人の社員によって最高の酒
ができるように工夫されている。また、若いうちから様々な担当をさせ経験させることで
社員のモチベーションの維持を図っている55）。
　このように杜氏が行っていた勘と経験による酒造りが、社員によって行われる数値管理
の製造方法に転換されていることは、杜氏が持っていた酒造りの中核技術を経営側の管理
下に移行したことを意味する。
（２）暗黙知を形式知へ
　ここではまず、はじめに暗黙知と形式知についての説明をしていきたい。暗黙知とは一
般的に特定の状況に関する個人的で経験的な知識であり、具体的な形に表現して他人に伝
えることが難しい知識のことをいう。一方、形式知というものは明示的な知であり、言葉
やデータなど何らかの具体的な形にし、形式的、理論的言語によって他人に伝達が可能な
ものをいう56）。
　以上を踏まえて旭酒造についてみていきたい。
　前節で述べたように数値管理を行っている旭酒造では、日本酒造りにおいて、伝統的で
ある杜氏制を廃止して、酒の情報をデータ化、これを社員に共有し、管理されているデー
タを基にして酒造りを行っている。アルコール度数、アミノ酸度、グルコース濃度、投入
する麹のアルファミラーゼ、グルコアミラーゼの分量などを測って分析し、時間や温度に
よって、どのように管理するかを決定している。このようにして仕上がった酒のデータを
基にして、また次の酒造りに活かすことのできるように管理している57）。
　以上のことから、旭酒造は、杜氏のみが知り得る勘と経験による酒造り（暗黙知）から、
数値化し可視化することができるものとし（形式知）、それを社員と共有することで、誰で
も一定の品質に製造できるような酒造りの管理体制へ移行したといえる。
　結果として、杜氏の技術を可視化することにより、より美味しい酒を目指して製造する
ことが可能になった。また、酒造りが組織知として組織全体、社員全員が知ることのでき
るものとして共有化されたものになり、酒造り未経験の素人の社員でも美味しい酒を製造
できるようにした。
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終わりに
（１）理念と経営
　本ケースでは、旭酒造のこれまでの酒造りの取り組みや管理体制、経営戦略、会社の方
針について取り上げた。これにより他の酒造とは大きく異なる酒造りや経営方針によって
日本酒業界で急成長していることがわかった。
　これらはすべて「世界の市場」、「ワインとシャンパンにとられている市場」、そして「若
者市場」という３つの「取り返さなければいけない市場」を取り返すことこそが、顧客から
多くの愛顧を得ている旭酒造の使命であるという理念のもとに行われていることであると
考える58）。
　旭酒造は酒造りに関して徹底した数値化や機械化と手作業の使い分け等を行うことや、
新しい酒ではなく今の獺祭を磨いていく、変えていく体制をとる等、強いこだわりを持っ
ている部分が多くみられる。これらはすべて美味しいお酒を顧客に提供する、「お客様に美
味しいお酒を飲んでもらいたい」という理念のもとに実施しているものだと考えられる。
　また、旭酒造は「正しい日本酒」を知ってもらおうと努力していることもわかった。酒
造りにも言えることだが、旭酒造は変わっていくことを一つの理念として持ちながら、変
えないこともまた一つの理念として持っている。あくまで海外でも製品を変えることなく、
日本酒本来の良さを伝えていくことを重要視している59）。そうすることでより多くの人に
日本酒本来の良さを知ってもらい、結果として今取られている市場を取り返すことにつな
がるのではないだろうか。
　これらのことから美味しいお酒を造るために徹底した管理を行う酒造りも、「正しい日本
酒」を伝えるための努力も、すべてはよりよい日本酒を顧客に楽しんでもらうために行っ
ていることである。これこそが旭酒造の使命であり、第一の理念であるといえる。
（２）すべては美味しさのために
　本ケースでは、絶対的満足を追求する旭酒造の取り組みを紹介した。この事例をとおし
て、衰退産業をいかにして再び上昇気流に乗せたかという会社経営の舵取り方法もさるこ
とながら、経営トップの理念の強さの大切さを理解した。旭酒造が信じる「正しい日本酒」
「美味しい日本酒」を伝えるということが、すべての取り組みの根幹にあることが明らかに
なった。
　旭酒造は、自らが業界のトップランナーとして伝統の断捨離を決行している。断捨離と
言っても伝統すべてを捨てるわけではなく、美味しさを基準に取捨選択し、捨てた部分を
補完する新たな試みを行っている。その主たる取り組みが、酒造りにおける中核技術の形
式知への転換である。
　日本酒業界は元々、杜氏の経験と勘というきわめて属人的かつ恣意的な指標に頼る職人
業（暗黙知）の世界であったが、旭酒造はこの伝統に倣わず、徹底した管理下においた数
値化（形式知）への転換を図った。杜氏の中にしかなかった技術を可視化することは、安
定した美味しさと更なる美味しさの追求に欠かすことができない。
　このようにして、伝統に捕らわれていた業界に変化をもたらし、先陣を切って取り返す
べき３つの市場へ挑んでいる。
　日本のものづくりは、高い技術力と誠実な姿勢を背景に、メイド・イン・ジャパン、メ
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イド・バイ・ジャパン、ジャパン・オリジナル等がジャパンブランドという付加価値とな
り、海外で評価を受けている。これらのうち桜井会長は著書の中で、「ジャパン・クオリ
ティ」について言及しており、品質・美味しさに徹底的にこだわり追求し、そのために変
化することも含めて「ジャパン・スピリッツ」と表現している60）。また、桜井社長はヒア
リングにおいて、マーケティングを「お客様に少しでも良いものを提供すること」と定義
し、品質の高さがブランドの価値だと語っている61）。そう信じるからこそ、パッケージや
デザインと言った要素にコストをかけることなく、価格に見合った美味しさの追求に傾注
できる。美味しさを突き詰めることが、数ある酒類の中で日本酒、獺祭を選ぶ顧客のウォ
ンツを喚起することにつながる。
　自分たちが自信を持って売れるものは、どこの地域でも国内外問わず売れる62）。自分た
ちの信じる美味しさと、価格に見合った美味しさの絶対的満足を追い求めて変わり続ける
ことが、旭酒造の伝統である。
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